
[image: Image de couverture]


[image: Page de titre : DANIEL GOLEMAN & CARY CHERNISS, Comment optimiser votre intelligence émotionnelle, Traduit de l’anglais (États-Unis) par Élise Peylet, J’ai lu]
Goleman Daniel
Cherniss Cary

Comment optimiser votre intelligence émotionnelle

Maison d’édition : J’ai lu

HarperCollins Publishers
© Daniel Goleman, 2024
Pour la traduction française : © Éditions J’ai lu, 2025

Dépôt légal : mars 2025

ISBN numérique : 9782290420362

ISBN du pdf web : 9782290420393

Le livre a été imprimé sous les références :

ISBN : 9782290381021

Ce document numérique a été réalisé par Nord Compo.



Présentation de l’éditeur :
Pourquoi certains jours sont-ils si productifs alors que d’autres nous semblent plus difficiles ? Comment instaurer un équilibre durable entre performance et bien-être ?
Daniel Goleman et Cary Cherniss proposent une méthode concrète pour atteindre et maintenir un état de performance de haut niveau. En s’appuyant sur trois décennies de recherches, ils révèlent comment l’intelligence émotionnelle peut vous permettre d’atteindre votre plein potentiel jour après jour.

Dans ce livre, vous découvrirez comment : 

• créer un environnement de travail qui stimule durablement vos performances ;
• maintenir un équilibre entre réussite et bien-être pour éviter le burn-out ;
• développer des capacités émotionnelles pour des relations plus harmonieuses et plus fructueuses ;
• instaurer une culture d’entreprise inspirante, où chaque membre de l’équipe se sent valorisé et peut pleinement s’épanouir.

Création Studio J’ai lu d’après Milan Bozic © Harper Business


Biographie de l’auteur :
Daniel Goleman est l’auteur des best-sellers internationaux L’intelligence émotionnelle, tomes I et II, parus aux Éditions J’ai lu. Il a reçu le Lifetime Achievement Award de l’American Psychological Association pour ses écrits en sciences.
Cary Cherniss est professeur émérite en psychologie appliquée à l’université Rutgers.
Tous deux ont fondé le Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organizations (CREIO).



Titre original :
OPTIMAL
HarperCollins Publishers

© Daniel Goleman, 2024

Pour la traduction française :
© Éditions J’ai lu, 2025

Le Code de la propriété intellectuelle interdit les copies ou reproductions destinées à une utilisation collective. Toute représentation ou reproduction intégrale ou partielle faite par quelque procédé que ce soit, sans le consentement de l’auteur ou de ses ayants droit ou ayants cause, est illicite et constitue une contrefaçon sanctionnée par les articles L335-2 et suivants du Code de la propriété intellectuelle.



Du même auteur
aux Éditions J’ai lu

L’intelligence émotionnelle – T1

L’intelligence émotionnelle – T2

L’intelligence émotionnelle – L’intégrale



Introduction
Votre zone optimale



Imaginez-vous à la place d’Ajla Tomljanović, qui a battu Serena Williams au cours de ce qui était annoncé comme le dernier match de sa carrière, lors du troisième tour de l’US Open de tennis 2022. Ce jour-là, Williams, la légende aux 23 victoires en Grand Chelem, est à son apogée. Elle est incontestablement la grande favorite des 24 000 supporters entassés dans les gradins du plus grand stade de tennis au monde.

Tous ou presque encouragent Serena Williams, tandis que des millions d’autres suivent le match sur Internet. Imaginez « le bruit, la clameur pour Serena Williams, les acclamations inconvenantes à chaque service manqué de Tomljanović, les nombreuses célébrités présentes dans les tribunes et toutes les vidéos en l’honneur de Williams1 ».

Mais Tomljanović a une botte secrète. Son père, ancien champion de handball et son premier entraîneur, lui a appris à conserver son calme grâce à la concentration. « Il lui a montré le film Pour l’amour du jeu et ce que le joueur de base-ball, interprété par Kevin Costner, réussit à accomplir au beau milieu d’un match parfait en concentrant toute son attention sur le gant du receveur et en ignorant tout ce qui se passe dans le stade. » Tomljanović suit les conseils de son père. Elle reste totalement concentrée sur la balle.

Après le match, elle déclare : « À partir du moment où j’ai mis un pied sur le court, j’ai cessé de regarder ce qui se passait autour de moi. J’étais dans ma bulle. » La joueuse a gardé ce niveau de concentration pendant plus de trois heures, atteignant le meilleur niveau de tennis de sa carrière pour battre Williams en trois sets.

Son jeu remarquable illustre parfaitement ce qu’est le flow : l’état de concentration intense d’une personne tellement absorbée par une activité qu’elle en oublie le reste du monde. Cet état lui permet d’atteindre son meilleur niveau. À un tel degré de concentration, chacun peut donner le meilleur de lui-même, comme nous le verrons plus loin. Votre état émotionnel a un grand rôle à jouer, car les pensées négatives sont autant de distractions qui nuisent à la concentration totale. C’est pour cela que les athlètes de haut niveau parlent tant de « préparation mentale ». Lorsqu’ils affrontent des adversaires qui ont acquis la même maîtrise de leur discipline qu’eux, leur concentration et leur état mental deviennent les éléments clés de la victoire.

Mais parce que le flow concerne le plus souvent des événements exceptionnels de nos vies, des situations qui nous échappent, il est préférable de viser un but plus réaliste et accessible : la satisfaction d’avoir passé une bonne journée, productive selon les critères propres à chacun. C’est ce que nous appelons un état « optimal ».

Mettre l’accent sur des réussites extraordinaires comme celle de Tomljanović offre malgré tout quelques indices sur les conditions – comme une concentration aussi aiguisée que celle d’un faucon – qui permettront à chacun de nous d’atteindre cet état optimal et de donner le meilleur de soi-même.

S’évaluer en permanence selon des critères trop exigeants, en voulant constamment atteindre notre équivalent personnel de la prestation parfaite de Tomljanović, risque d’engendrer un perfectionnisme qui peut facilement mener à l’épuisement et au burn-out. Personne ne peut être au maximum de ses capacités à chaque instant. En revanche, nous pouvons toujours nous efforcer de faire de notre mieux. La quête incessante de l’état de flow peut nous mener vers les extrêmes. Faire de son mieux constitue un objectif plus réaliste.

L’éducation des enfants est un bon exemple de performance optimale : en tant que parents, nous nous efforçons de faire de notre mieux sans devoir pour autant être parfaits à chaque instant. L’idéal du flow induit des critères trop élevés, une vision perfectionniste du meilleur de nous-mêmes, alors que l’état optimal nous autorise à nous détendre et à profiter sans être dans l’autocritique permanente. Chassez de votre esprit la petite voix qui vous juge et concentrez-vous sur la tâche en cours.

Dans la première partie de ce livre, nous vous donnerons un aperçu de ce qu’est l’état optimal. Grâce aux témoignages de centaines de personnes, consignés dans leur journal, nous poserons les fondations de ce que signifie « passer une bonne journée ». Ensuite nous examinerons à quoi ressemble cet édifice intime vu de l’extérieur, à travers le prisme de la performance exceptionnelle au travail.

Notre réflexion, en tant que psychologues, est guidée par les résultats d’études scientifiques rigoureuses. Cette démarche nous a permis de constater que, pour atteindre un état optimal, il est essentiel d’aborder ses émotions avec intelligence, autrement dit de faire preuve d’intelligence émotionnelle (IE).

La correspondance entre les indicateurs extérieurs d’excellence au travail et le ressenti intime des individus fut pour nous une véritable révélation, un gage que l’IE est une voie vers l’excellence personnelle. Quels que soient les termes employés pour désigner l’aptitude à faire preuve de cette forme d’intelligence, il nous semble évident que ce qui favorise la performance optimale dépend de cette forme d’intelligence.

Notre propos s’appuie sur des décennies de découvertes scientifiques relatives à l’IE, qui prouvent son lien avec cet état optimal et met en évidence ce qui nous empêche de l’atteindre. Passer une journée satisfaisante – plutôt que de tenter de vivre une expérience absolument renversante dans un état de flow – est la clé de la réussite et de l’épanouissement personnel, mais aussi un remède pour éviter le burn-out.

De bien des façons, l’IE offre à chacun les ressources intérieures pour accéder plus facilement à l’état optimal. Dans ce livre, vous trouverez des méthodes concrètes pour l’atteindre plus rapidement plutôt que d’attendre de rares et imprévisibles moments de flow.


Pourquoi ce livre maintenant ?

Cet ouvrage, mon cinquième sur ce sujet, est le fruit d’abondantes recherches. Il représente l’aboutissement et la confirmation de l’intuition première que j’ai eue il y a près de trente ans : l’IE permet de donner le meilleur de soi-même.

Quelques années après la publication du premier article spécialisé sur le sujet en 1990, j’ai créé avec Cary Cherniss un consortium de recherche sur l’IE en entreprise (Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organizations, CREIO). Nous l’avons coprésidé pendant vingt-cinq ans. Sa mission ? Soutenir les recherches sérieuses combinant des critères méthodologiques universitaires et la prise en compte des besoins concrets des entreprises2.

Ce consortium visait à réunir des professionnels qui tentent de mettre en pratique l’IE dans des entreprises et des écoles notamment, et de les associer avec des chercheurs universitaires capables d’appliquer leurs compétences méthodologiques à ce type d’études.

Aujourd’hui, plus d’un quart de siècle plus tard, il existe de nombreuses études de ce genre. Dans les premières années qui ont suivi l’apparition du concept, des critiques se plaignaient (à raison) de l’insuffisance des preuves qui démontraient l’impact de cette forme d’intelligence, en particulier sur les performances professionnelles ou le leadership. Désormais, les éléments témoignant de son efficacité dans tous les domaines sont substantiels – en particulier dans les situations qui nécessitent de la maîtrise de soi, de l’empathie, des compétences sociales ou de la résistance au stress, ce qui est le cas de très nombreuses situations. En somme, nous nous sommes unis pour récolter les fruits abondants de ces recherches.


	Dans la première partie de ce livre, nous examinerons ce qui se produit lorsque nous excellons et comment l’IE peut nous aider à y parvenir.


	Dans la deuxième partie, nous nous intéresserons aux compétences qui traduisent l’IE en actes. Nous étudierons les constituantes de cette forme d’intelligence dans la conscience de soi. Nous verrons comment nous faisons preuve de maîtrise de soi en nous adaptant aux autres et en mettant toutes ces compétences en œuvre pour établir des relations efficaces.


	Dans la troisième partie, nous explorerons un aspect particulièrement important de la vie : le travail, et comment donner le meilleur de soi dans ce domaine. Nous verrons comment l’IE nous aide à fonctionner de manière optimale, que ce soit en tant qu’individu, dirigeant ou au sein d’une équipe. Dans toutes ces situations, l’IE stimule l’efficacité ; différentes études ont permis d’observer une similitude remarquable entre l’état optimal et la manière dont cette forme d’intelligence stimule nos performances individuelles au travail. Nous détaillerons la façon d’améliorer ces compétences. Nous examinerons également ce qu’est une entreprise intelligente, c’est-à-dire une structure où l’IE est constitutive de la culture organisationnelle.


	Enfin, dans la quatrième partie, nous explorerons l’avenir de l’IE et tenterons de montrer comment ces compétences, associées à d’autres capacités mentales et émotionnelles, peuvent mieux nous préparer aux lendemains incertains qui nous attendent.




Il est urgent de mener à bien cette exploration. Depuis quelques années, les incivilités et les conflits se répandent tel un virus : des passagers turbulents sont arrêtés à leur descente de l’avion, les discours haineux sont de plus en plus difficiles à ignorer sur les réseaux sociaux. Dans les écoles, on constate un nombre croissant de bagarres, de harcèlement, de dépressions et une plus grande anxiété chez les enfants et les adolescents3. Heureusement, comme nous le verrons dans la troisième partie, le panel des compétences en termes d’IE offre un avantage considérable dans le contexte économique actuel tendu. Le besoin d’IE, pas seulement à l’échelle individuelle mais dans la société en général, semble plus important que jamais.











Partie I
De l’intelligence émotionnelle à la performance optimale





1
Votre moi optimal



Imaginez-vous au meilleur de votre forme. Dans quel état intérieur vous trouvez-vous lorsque vous êtes au pic de votre efficacité, lorsque vos talents, quels qu’ils soient, se manifestent au maximum ?

Cet état d’excellence ne se limite pas aux seuls moments de flow, qui demeurent exceptionnels. Il concerne plus largement l’expérience d’une journée globalement très satisfaisante, de celles où vous avez la sensation d’avoir réussi dans les domaines qui comptent à vos yeux, d’avoir été d’une humeur propice à ce que vous faisiez et d’avoir relevé avec succès tous les défis qui se sont présentés à vous. C’est cela, votre état optimal1.


Il existe plusieurs façons de savoir si vous êtes dans cet état optimal.

Les personnes qui s’y trouvent sont plus créatives, elles sont capables d’imaginer des solutions utiles et novatrices2. Elles font preuve d’une productivité élevée pour aboutir à un résultat de qualité. Elles se sentent impliquées dans leur travail en dépit des difficultés. Et leur état intérieur se reflète dans leur manière de traiter ceux qui les entourent : elles sont positives, encourageantes et drôles.




Nous pouvons considérer cet état comme une période d’« efficacité cognitive maximale », durant laquelle notre esprit tourne à plein régime. L’efficacité cognitive dépend de notre état émotionnel. En effet, les zones cérébrales nous permettant de tirer le meilleur parti de nos talents s’épanouissent lorsque nous parvenons à maîtriser nos émotions perturbatrices et à maintenir un haut niveau d’engagement.

Nos capacités cognitives fonctionnent à plein régime lorsque les systèmes d’alarme du cerveau se tiennent tranquilles et que les circuits de motivation positive sont activés. Plus nous sommes calmes, plus notre pensée s’aiguise et se clarifie. Nous sommes alors capables de déployer nos talents à leur plus haut niveau.

La bonne humeur est le fondement de la performance, elle renforce à la fois l’attention et l’intention. Ainsi, elle nous permet par exemple d’adopter une vue d’ensemble plutôt que de nous laisser absorber par les détails, ou encore de nous sentir gonflés à bloc pour entreprendre un certain nombre de tâches et de projets3.

Lors d’une enquête réalisée par le cabinet McKinsey auprès de plus de 5 000 cadres et managers, certains ont déclaré se trouver au meilleur de leurs capacités 50 % du temps et d’autres seulement 10 %4. Plus révélateur encore, les personnes interrogées ont déclaré que, lorsqu’elles étaient dans un tel état d’esprit, leur productivité était cinq fois plus élevée que lorsqu’elles se trouvaient dans un état moyen ou neutre. Bien que ces données relativement subjectives ne puissent être considérées comme une preuve scientifique, elles sont révélatrices de notre fort sentiment d’efficacité lorsque nous sommes dans notre état optimal5.


Passer une très bonne journée

Des chercheurs de la Harvard Business School ont demandé à plusieurs centaines d’hommes et de femmes de consigner dans un journal les différents événements d’une journée de travail, leur ressenti face à ces événements et ce qu’ils ont réussi à accomplir6. Beaucoup d’éléments de ce qui constitue une « très bonne journée » ont émergé. Les réalisations listées par les participants étaient autant de signes d’efficacité cognitive : trouver des solutions à des défis, tels que la résolution d’un problème épineux de programmation informatique, l’invention de nouveaux outils pratiques ou une meilleure gestion de leur production et de leur distribution.

À la fin de leur journée de travail, les personnes répondaient à une enquête passant en revue les différents événements du jour, pour aboutir à près de 12 000 comptes rendus concernant leur vie intérieure et leurs émotions. Cette mine de données a permis d’extraire les ingrédients qui composent une « très bonne journée ».

Pour tous les participants, le fait d’être dans les meilleures dispositions possibles s’est traduit par une meilleure performance au travail7. Bien sûr, il n’existe pas de mesure unique de la productivité ; chacun doit trouver ses propres critères. Prenons par exemple les « petites victoires » qui servent à atteindre un but plus grand. Pour un programmateur de logiciels, cela a consisté à trouver un moyen de cloner du code existant, lui permettant ainsi de gagner plusieurs heures de travail pour boucler un projet de groupe de création de logiciel8. Shannon Watts, fondatrice d’une association à but non lucratif, parle en ces termes des accomplissements quotidiens importants à ses yeux : « Chaque jour, je veux obtenir une petite victoire. Elle est chaque fois différente et peut sembler minime aux yeux de certains. Ce peut être un article élogieux dans la presse ou une conversation constructive9. » Elle ajoute : « Une victoire n’a pas toujours des airs de grand triomphe ; ce qui compte, c’est que vous y ayez mis tout votre cœur. »

Bien sûr, une victoire n’est pas nécessairement une étape dans la réalisation d’un but plus grand, mais elle doit être en phase avec ce qui compte pour vous. Si vous avez cinq enfants et que vous êtes la personne qui s’en occupe le plus, plier tout le linge, coudre un costume pour la pièce de théâtre de l’école ou faire en sorte que tous les devoirs soient faits sont autant de victoires. Si vous êtes manager ou cadre, boucler la tâche en cours, obtenir un bon indicateur de performance ou progresser dans l’organisation d’un projet d’équipe peuvent vous procurer un sentiment de victoire.

Dans leurs bons jours, les personnes interrogées étaient plus positives à l’égard de leur entourage, de leur entreprise et de la nature de leur travail ; elles étaient aussi plus impliquées. Elles se sentaient également plus créatives dans la résolution des problèmes. Que vous soyez un programmeur qui se débarrasse enfin d’un bug informatique ou un parent au foyer qui rejoint un groupe de quartier pour organiser le covoiturage des enfants à l’école, l’acuité cognitive augmente la probabilité de ces petites réussites, de ce qui semble être une victoire face à un défi à relever.

Les participants déclarent souvent s’être sentis portés par de telles victoires, mineures certes, mais suffisantes pour les mettre de bonne humeur. Les trois quarts des récits de ce qu’ils décrivent comme une bonne journée, où ils se sont sentis d’attaque, comportent ce genre de petits succès, accompagnés de rares échecs (et lorsqu’on se sent « d’attaque », on gère mieux ces revers). Le sentiment de passer une très bonne journée était renforcé si des personnes ou des événements allaient dans leur sens, par exemple s’ils s’étaient sentis respectés et encouragés.

Lorsque nous parvenons facilement à résoudre les problèmes et les défis qui surviennent, nous sommes naturellement d’humeur plus optimiste ; notre perception se teinte d’une certaine positivité, nous envisageons les « problèmes » comme des défis stimulants, les personnes qui nous entourent nous semblent plus sympathiques et, réciproquement, nous le sommes davantage.

À l’inverse, les mauvais jours, lorsque tout paraît compliqué, les personnes interrogées ont déclaré se sentir contrariées et anxieuses, parfois tristes. Elles comptent moins sur les personnes censées les aider dans leur travail, et les ressources mises à leur disposition leur semblent insuffisantes. Des études sur le cerveau révèlent que des niveaux trop élevés de substances neurochimiques sécrétées sous l’effet du stress peuvent torpiller nos fonctions cognitives : un stress incontrôlable, par exemple, altère notre attention et notre capacité à avoir les réactions appropriées10.

Il y a bien sûr un phénomène de boucle de rétroaction. Les sentiments positifs augmentent la probabilité de passer une très bonne journée, mais la réciproque est vraie : le fait de résoudre des problèmes, par exemple, peut nous amener à nous sentir bien. Le sentiment d’accomplissement peut être synonyme non seulement de satisfaction, mais aussi d’exaltation.

De la même manière, si la mauvaise humeur peut compliquer la résolution des problèmes, se trouver incapable de les résoudre peut entraîner de la frustration, voire de l’apitoiement sur soi et du dégoût. Dans leurs plus mauvais jours, les participants ont par exemple déclaré se sentir freinés par un manque de soutien émotionnel ou par des contretemps décourageants, ce qui a eu dans les deux cas un effet délétère sur leur humeur. Si à un moment vous vous retrouvez privé de tout plaisir, il y a de fortes chances que vous ayez dû faire face à un échec ce jour-là ; les revers entraînent un sentiment de tristesse, de peur ou simplement de frustration.




Repenser le flow


Parmi les meilleures journées que vous avez passées, pensez à la plus exceptionnelle de toutes. Une journée marquée par une réussite particulièrement spectaculaire. Quel est votre équivalent personnel du match sensationnel d’Ajla Tomljanović contre Serena Williams ?

Un neurochirurgien a par exemple choisi de se remémorer le jour d’une opération très difficile, une intervention qu’il n’était pas certain de pouvoir réussir au moment d’entrer au bloc. Mais il l’a fait, en dépit de ses doutes. Une fois l’opération terminée, il a remarqué des gravats dans un coin de la pièce.

« Que s’est-il passé ? a-t-il demandé à une infirmière.

— Pendant l’opération, le plafond s’est effondré. Mais vous étiez tellement concentré que vous ne vous en êtes pas rendu compte », a-t-elle répondu.

Ce n’est qu’un exemple parmi les milliers de récits recueillis par un groupe de chercheurs de l’université de Chicago, les premiers à avoir identifié cet événement fugace, l’état de flow11. Le moment de flow, c’est ce moment où nous sommes au meilleur de nous-mêmes dans un domaine en particulier, n’importe lequel – chirurgie, basket-ball, danse classique…

Dans cette première étude sur le flow, ils ont interrogé les participants sur les fois où ils s’étaient surpassés, où ils s’étaient eux-mêmes surpris d’avoir si bien réussi. Toutes ces personnes excellaient dans des domaines variés : champion d’échecs, chirurgien reconnu, joueur de basket-ball professionnel, danseur de ballet, pour n’en citer que quelques-uns.

Quelles que soient les spécificités de leur remarquable performance – une artiste absorbée dans son travail, un prodige jouant aux échecs, un chirurgien pratiquant une opération, un joueur de basket-ball réussissant un panier incroyable ou un danseur virevoltant –, l’expérience intime était la même pour chacun. C’est leur état mental sur le moment que les chercheurs ont appelé le flow.

Aujourd’hui, le flow est devenu synonyme de tous ces moments fugaces où nous sommes au meilleur de nos capacités. Les entreprises sont encouragées à faire en sorte de susciter ces états de flow chez leurs employés12. Cela présente toutefois un problème : par définition, le flow désigne un événement rare, isolé, le moment parfois unique où nous parvenons à donner le meilleur de nous-mêmes.

Le flow est une expérience merveilleuse, semi-miraculeuse, mais malheureusement ce n’est pas un état durable. Il survient soudainement, lorsque toutes les conditions sont réunies – repensez à la concentration extrême de ce chirurgien. C’est pourquoi nous privilégions l’état optimal, celui qui peut se produire à la faveur de nos propres efforts et bien plus souvent que ces formidables instants de flow.

Élargir notre objectif nous permet d’avoir des attentes plus réalistes vis-à-vis de nous-mêmes. Nous ne sommes pas obligés d’être toujours, à chaque instant, au meilleur de nos capacités. Nous pouvons au contraire éprouver une certaine satisfaction à avancer doucement mais sûrement, sans nous reprocher de ne pas atteindre ce summum d’efficacité (un pic d’excellence impossible à maintenir sur la durée et encore moins à produire au gré de notre volonté). Passer une bonne journée, c’est avoir fait suffisamment bien pour s’en féliciter. Contrairement aux moments de flow, une bonne journée n’est pas forcément une journée dont on peut se vanter, mais elle n’en demeure pas moins pleinement satisfaisante.





Flow vs optimal

Les recherches sur l’état de flow mettent en lumière plusieurs aspects essentiels qui nous caractérisent lorsque nous sommes au meilleur de nous-mêmes. Le problème, c’est qu’en se concentrant sur le flow, seuls les événements les plus exceptionnels sont pris en compte.

Il y a toutefois une distinction essentielle entre le flow et la performance optimale : les composantes de la performance optimale ne se résument pas à un événement unique mais ont trait à différents éléments sur un spectre plus large. Et ce spectre lui-même montre les ingrédients clés d’une journée qui nous procure un sentiment de satisfaction bien mérité.

Les recherches sur le flow ont permis de dresser une liste de critères spécifiques :


	➢ l’équilibre entre le défi à relever et nos compétences ;


	➢ l’absence d’inhibition ;


	➢ le changement de perception du temps, qu’il s’allonge ou qu’il se raccourcisse, au cours de l’expérience ;


	➢ le sentiment de bien-être ;


	➢ la sensation de facilité.




Mais ces critères ne devraient pas être limités à la description d’instants exceptionnels de flow. Chacun de ces aspects devrait être constitutif des moments plus fréquents et plus longs où nous sommes dans un état optimal.

C’est le cas de l’absence d’inhibition face à notre propre réussite, cette absence ou quasi-absence de doute et de souci de ce que pensent les autres de nous, ou de ce qu’ils pourraient penser. Le fait que nous soyons dépourvus de gêne témoigne de l’abandon de notre tendance habituelle à nous focaliser sur nous-mêmes. Ne pas nous préoccuper de notre performance traduit un relâchement de cette conscience de soi, à laquelle nous consacrons tant d’énergie, que ce soit pour la protéger, la regonfler ou la défendre.

Plus une tâche absorbe notre attention, moins nous sommes centrés sur nous-mêmes. La concentration totale dans une activité nous permet de nous débarrasser de notre bagage émotionnel. Dans des moments de concentration d’une telle intensité, notre flot habituel de pensées devient une distraction. Il faut diriger notre esprit vers l’activité en cours en nous libérant aussi bien des pensées sur l’avenir – par exemple l’inquiétude par rapport à ce qui pourrait arriver – que des souvenirs – en particulier les regrets.

Un alpiniste nous a confié que, s’il adore l’escalade, c’est notamment parce que cette activité l’oblige à porter toute son attention sur chacun de ses gestes ; ainsi, il en oublie tous ses soucis. Notre attention, totalement libérée, peut se focaliser sur l’activité en cours, au point que l’on s’oublie soi-même – les listes de tâches à faire, les tracas quotidiens, les craintes et les espoirs s’évanouissent.

Le signe le plus révélateur de cet état optimal est sans doute le sentiment de bien-être. Dans le jargon des chercheurs, on parle de plaisir « autotélique13 ». Nous nous trouvons dans un état d’esprit tellement positif que nous apprécions le simple fait d’être à ce que nous sommes en train de faire (dans ces moments, la motivation liée au salaire semble moins importante, par exemple).

Examinons à présent la sensation de facilité. Ce qui semble de prime abord exiger un effort considérable est finalement accompli avec une relative facilitée par les personnes en état de flow. Cet aspect qui concerne là aussi l’état optimal pourrait indiquer que nous utilisons en réalité une compétence déjà acquise14. Voici une découverte surprenante sur le cerveau et la maîtrise d’une compétence : qu’il s’agisse d’un champion d’échecs ou d’un joueur de basket-ball, lorsqu’une personne exécute une séquence qu’elle maîtrise parfaitement, son cerveau utilise moins d’énergie que celui d’une personne qui est, par exemple, en train d’apprendre le gambit de la dame aux échecs ou de s’entraîner à marquer son premier panier depuis la ligne de lancer franc. L’aisance des experts dans un domaine est due au fait qu’ils suivent une séquence habituelle, que leur cerveau a déjà créée.

D’après les chercheurs qui s’intéressent à la formation des habitudes, cette facilité marque un glissement neuronal. Autrement dit, la séquence de gestes à effectuer se transforme en habitude, ils deviennent alors automatiques et inconscients. Ces séquences habituelles sont activées au niveau des ganglions de la base, l’une des zones situées dans la partie inférieure du cerveau primitif. Une fois que les ganglions de la base se sont approprié une séquence apprise, nous pouvons l’exécuter sans effort, sans avoir à y réfléchir. Cela ressemble à l’état de flow, non ? En réalité, il s’agit surtout d’une compétence bien affûtée.

Parlons enfin de la pleine concentration. Totalement absorbés dans l’activité en cours, imperméables à toute distraction, nous perdons la notion du temps – qui semble plus long ou plus bref selon les perceptions. Nous sommes tant à ce que nous faisons que rien ou presque ne pourra nous sortir de cet état de concentration totale. Comme nous le verrons plus en détail, nous considérons cette acuité extrême comme une voie d’accès à la zone optimale plutôt que comme un effet secondaire, contrairement à ce qu’avançait la théorie originale du flow.




Au-delà du flow


En cartographiant le paysage intérieur de notre zone optimale, nous avons dû nous interroger sur la nécessité d’y inclure chacun des aspects que les chercheurs de Chicago ont identifiés comme caractéristiques du flow. De plus, un état optimal ne se définit pas, selon nous, comme un tout strictement défini. Il se situe plutôt sur un spectre et s’inscrit ainsi dans une vaste gamme d’états intérieurs fluides. Autrement dit, une bonne journée est une journée où nous nous sentons bien, où nous trouvons des solutions aux problèmes qui se présentent avec une certaine fluidité, où toute notre attention est à ce que nous faisons. Cela ne signifie pas pour autant que nous sommes en état de flow, mais plutôt que tout va bien. L’état optimal, plus accessible, émerge dans ce périmètre beaucoup plus large que celui du flow.

Nous nous sommes également interrogés sur certains fondements du flow. D’après les chercheurs, pour qu’une personne soit en état de flow, elle doit être sollicitée au maximum de ses capacités et donc faire appel à ses compétences les plus spécialisées (quelles qu’elles soient, celles qui permettent de faire face au défi qui se présente). C’est un élément clé du flow. De plus, la personne en état de flow aborde le défi à accomplir avec agilité, quelles que soient les exigences. Le principe de base est le suivant : le défi doit correspondre aux compétences de celui qui le relève. À l’école ou dans le monde de l’entreprise, cela peut revenir à confier à quelqu’un un travail qui le pousse à déployer un certain nombre de ses compétences tout en s’assurant que l’objectif est atteignable pour lui.

Ce n’est pas ainsi que nous voyons les choses. Certains estiment que les chances d’atteindre l’état de flow augmentent quand le défi met à l’épreuve nos compétences les plus pointues. Nous croyons au contraire que cette adéquation défi/compétences ne suffit pas pour entrer dans notre état optimal. Selon nous, déployer nos meilleurs talents ne requiert pas uniquement de maîtriser les compétences nécessaires : cela repose surtout sur notre état d’esprit. Quand on n’est pas dans le bon état d’esprit, qu’on est très stressé ou que le défi ne nous intéresse pas, on ne donne probablement pas le meilleur de soi-même, quel que soit notre potentiel.

Prenons l’exemple de ces étudiants en école d’architecture qui ont tenu un journal quotidien de leurs humeurs et de leurs performances. Lorsqu’ils étaient de bonne humeur et qu’ils se sentaient libres de choisir comment travailler – plutôt que de se voir confier un travail en adéquation avec leurs compétences –, ils s’absorbaient dans leur tâche15.

Une autre analyse des études sur le flow a révélé que le ratio défi/compétences était moins déterminant que le sentiment d’effectuer une tâche qui permet d’avancer vers un objectif que l’on s’est fixé16. Selon nous, une concentration totale, renforcée peut-être par le sentiment d’accomplir une tâche qui a du sens tout en ayant un certain contrôle sur le choix de la méthode, est plus déterminante pour atteindre un état optimal que l’adéquation entre les compétences et le défi donné.

Alors que, pour les chercheurs, un tel niveau de concentration – qui nous coupe des distractions extérieures – serait l’effet du flow, nous la voyons au contraire comme une porte d’entrée vers l’état optimal. Autrement dit, c’est la concentration qui engendre une bonne journée de travail, et non l’inverse. Les autres éléments, comme le manque d’inhibition, sont les effets secondaires de notre absorption complète dans l’activité en cours. Cette remise en perspective du flow comme état accessible par notre capacité de concentration montre qu’accéder à l’état optimal ne dépend pas d’un concours de circonstances qui ne se produirait qu’une fois dans notre vie.

Voici une liste d’éléments caractéristiques de l’état optimal. Nous sommes :


	➢ plus créatifs, nous voyons les obstacles comme des défis ;


	➢ plus productifs, nous produisons un travail de qualité ;


	➢ d’humeur optimiste, nous nous sentons bien ;


	➢ vifs mentalement, nous remportons de petites victoires dans le cadre d’un objectif plus large ;


	➢ engagés dans une attitude positive, impliqués dans l’effort ;


	➢ disposés à donner et à recevoir du soutien.




Ce sont autant de facteurs caractéristiques d’une bonne journée. Ces ingrédients de notre expérience subjective de l’état optimal révèlent notre ressenti intérieur. Mais nous verrons dans le chapitre suivant que porter un regard extérieur sur notre façon d’agir dans cet état permet de définir les bienfaits de l’intelligence émotionnelle avec une précision surprenante.




En résumé


	Le flow est un état exceptionnel de concentration intense dans lequel une personne est tellement absorbée par une activité qu’elle en oublie le reste du monde. Cet état lui permet d’atteindre son meilleur niveau de performance.


	L’état optimal concerne plus largement l’expérience d’une journée très satisfaisante, de celles où on a la sensation d’avoir réussi dans les domaines qui comptent à nos yeux, d’avoir été d’une humeur propice au travail et d’avoir relevé avec succès tous les défis qui se sont présentés à nous.
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Les bénéfices de l’intelligence émotionnelle



Dans quelle mesure l’intelligence émotionnelle (IE) peut-elle aider une personne à s’épanouir dans son travail ? Lorsque mon premier livre sur le sujet est paru, il y a plus de vingt-cinq ans, il était impossible de répondre à cette question. Il existait très peu d’études sur le lien direct entre l’IE et des résultats concrets, tels que la performance et l’implication dans le travail. Le scepticisme était également très présent, aussi bien chez les chefs d’entreprise que chez les chercheurs1. Mais en science comme dans les affaires, le scepticisme est parfois bien utile, car il nous pousse à déployer tous les efforts nécessaires pour prouver, chiffres à l’appui, que l’on a raison ; et parfois il nous permet de prendre conscience que l’on fait fausse route.

La plupart des sujets liés à la réussite professionnelle ne suscitent pas l’intérêt indéfectible des chercheurs. Ils font souvent l’effet d’une mode, très vite chassée par la suivante. Heureusement, l’IE n’a pas subi ce sort. Grâce aux efforts du Consortium de recherche sur l’IE en entreprise et de nombreux acteurs du monde de la recherche et des affaires, des études sont régulièrement menées depuis le milieu des années 1990. Celles-ci démontrent que l’IE peut avoir un effet significatif sur les performances individuelles à tous les niveaux d’une entreprise ou autre structure.

Dans l’une des études les plus convaincantes sur le sujet, des chercheurs ont suivi un groupe d’étudiants de l’université d’État du Midwest, aux États-Unis2. Ces derniers ont été soumis à un test d’IE avant d’obtenir leur diplôme, puis ils ont répondu à une enquête une dizaine d’années plus tard. L’étude a révélé que les résultats obtenus à ce test d’IE permettaient, bien mieux que leur quotient intellectuel (QI), leur personnalité, leurs notes ou leur genre, de prédire leur salaire au moment de l’enquête de suivi.

Dans une carrière universitaire, l’influence et le prestige d’un enseignant-chercheur se mesurent par exemple au nombre de citations de ses publications par d’autres chercheurs. L’intelligence compte beaucoup dans ce domaine. Il faut être titulaire d’un master ou d’un doctorat pour devenir professeur d’université. Vous choisissez votre sujet de spécialité, vous menez des recherches indépendantes, et c’est pour ce travail que vous êtes récompensé.

Les règles du jeu sont très différentes en entreprise. Lorsque vous en intégrez une, vous devez vous concentrer sur ce qui est perçu comme important dans la stratégie de cette entreprise et accepter de ne pas travailler de façon indépendante mais au sein d’une équipe. Contrairement à la titularisation que vous offre le milieu universitaire, dans le monde de l’entreprise, votre place n’est garantie qu’en fonction de vos performances – et de la santé financière de l’entreprise. Il existe d’ailleurs aux États-Unis toute une industrie qui aide les doctorants à mieux s’adapter aux réalités du secteur privé afin qu’ils puissent s’y intégrer.

Évidemment, le salaire mesure davantage la capacité à gravir les échelons de l’entreprise que la performance. Les salariés les mieux payés ne sont pas toujours les plus efficaces. (Quelques exemples édifiants vous viennent probablement à l’esprit !) Mais de nombreuses études s’intéressent aujourd’hui directement au lien entre l’IE et la performance en entreprise.

Les professionnels de la vente sont un excellent sujet d’étude, non seulement parce que leurs résultats permettent de mesurer objectivement leurs performances, mais aussi parce que la vente exige des compétences relevant de l’IE. Dans une grande entreprise du secteur de l’immobilier, par exemple, les agents qui ont obtenu les meilleurs résultats aux tests d’IE enregistraient de meilleurs chiffres de vente que leurs collègues3. Il en est de même chez les conseillers en assurances : les chiffres de vente et la fidélisation des clients sont corrélés au niveau de l’IE.

D’après les chercheurs, le commerce est un secteur où l’IE peut être très utile. Elle permet par exemple aux vendeurs de garder leur calme lorsqu’ils font affaire avec des clients nerveux ou agacés. Elle les aide aussi à mieux comprendre ce que ressentent les clients, ce qui leur permet d’adapter leur discours et d’aller au-devant des craintes ou des non-dits susceptibles de faire obstacle. Le maintien de l’équilibre émotionnel conjugué à l’empathie – deux compétences de l’IE – fait toute la différence.

Les retombées de cette étude dépassent largement le secteur des assurances et de l’immobilier. De nombreux métiers consistent à « vendre » quelque chose. Prenons Martha, qui dirige un programme d’accompagnement de personnes en deuil. Dans le cadre de sa mission, la partie « commerciale » la plus importante prend la forme de réunions avec de potentiels donateurs. Au début de sa carrière, lors d’une de ces rencontres, elle a raconté sa propre histoire, celle de la mort de son père, emporté par le cancer alors qu’elle n’avait que huit ans. À mesure qu’elle parlait, Martha a senti l’atmosphère changer dans la salle. Son public était soudain plus attentif. Une ou deux personnes avaient les larmes aux yeux. Elle a aussi remarqué qu’elle mettait plus de passion dans sa présentation : raconter son histoire personnelle était un outil puissant pour créer du lien avec les donateurs potentiels. L’IE de Martha – sa capacité à percevoir, comprendre et gérer ses émotions et celles des autres – a amélioré son efficacité dans la recherche de donateurs.


L’intelligence émotionnelle dans les métiers de la science et de la technologie

On comprend aisément en quoi l’intelligence émotionnelle peut améliorer les performances dans la vente. Mais qu’en est-il dans les métiers des secteurs de la science, de la technologie, de l’ingénierie et des mathématiques, où ces aspects transactionnels sont moins présents ? Richard Boyatzis et certains de ses étudiants de l’école de management de l’université Case Western Reserve, dans l’Ohio, se sont intéressés aux ingénieurs travaillant dans le département de recherche d’une grande entreprise automobile4. Dans le cadre de l’étude, ces ingénieurs devaient noter leurs collègues en fonction de leur efficacité au travail. Résultat : en mesurant l’IE on pouvait prédire de manière significative quels ingénieurs étaient les plus efficaces, là où le QI (mesuré sur la base des aptitudes mentales générales) et les traits de personnalité ne permettaient de faire de telles prédictions.

Ces dernières années, l’IE a pris une importance croissante dans le secteur de l’ingénierie, mais aussi celui de la technologie et des mathématiques appliquées. En effet, de plus en plus d’ingénieurs travaillent en équipe, et leurs performances dépendent en grande partie de leur capacité à gérer ces relations. Fonctionner en équipe peut relever du défi lorsqu’on réunit des individus ayant chacun sa personnalité, son bagage culturel et sa spécialité, mais aussi sa propre idée de la bonne manière de procéder. Les compétences sociales et émotionnelles, telles que l’équilibre émotionnel, l’adaptabilité, l’empathie et la coopération, permettent de surmonter les difficultés afin d’aboutir à des solutions plus innovantes pour résoudre les problèmes.

L’intelligence cognitive reste essentielle. Pour décrocher un poste d’ingénieur, il faut être relativement intelligent. Mais une fois dans l’entreprise, les différences de QI ont assez peu d’impact sur les performances. L’intelligence cognitive est nécessaire, mais pas suffisante ; l’IE devient particulièrement importante.

Prenons le secteur des technologies de l’information, l’IT (information technology). Aujourd’hui, la quasi-totalité des moyennes et grandes entreprises a au moins une personne responsable de l’informatique, dont la seule tâche est de s’assurer du bon fonctionnement des ordinateurs, téléphones et autres systèmes électroniques. Alors en quoi l’IE est-elle importante pour remplir cette mission ?

Il y a quelques années, Cary travaillait dans un département universitaire doté de deux techniciens chargés de la maintenance informatique. Tous deux étaient qualifiés. L’un avait une formation technique plus solide mais, chaque fois qu’il y avait un problème technique, le personnel faisait appel à l’autre, pourtant moins qualifié sur le papier. Pourquoi ? Parce qu’il était plus sympathique. Il était aussi plus rassurant face à des utilisateurs anxieux qui craignaient d’avoir « cassé » leur ordinateur. Si le technicien émotionnellement intelligent n’était pas disponible, ils avaient tendance à repousser le moment de demander de l’aide et essayaient d’abord de régler le problème par eux-mêmes.

Aussi étonnant que cela puisse paraître, l’IE joue également un rôle très important dans le secteur du conseil financier. L’institut Harris a réalisé un sondage5 commandité par la Million Dollar Round Table, une association américaine de conseillers en assurances et de conseillers financiers dont le chiffre d’affaires annuel dépasse le million de dollars. Sur les 2 000 personnes interrogées, plus de la moitié ont déclaré qu’elles « seraient plus susceptibles de faire confiance à un conseiller qui “écoute et tient compte des besoins de ses clients”, “communique de manière facilement compréhensible”, “tient parole” et “manifeste son intérêt pour ses clients en tant que personnes”6 ».

En revanche, seuls 30 % des sondés ont déclaré être plus enclins à faire confiance à un conseiller dont le site Internet est à jour ; seul un quart d’entre eux ferait confiance à un conseiller qui leur recommande régulièrement des contenus pertinents. Cela ne signifie pas que les compétences techniques ne comptent pas dans le choix d’un conseiller. Mais en matière de confiance – un critère essentiel dans ce secteur –, les clients se préoccupent davantage de l’IE. Comme l’indique le compte rendu du sondage : « Si les connaissances numériques rendent les opérations commerciales plus efficaces et contribuent à attirer les clients, elles ne sont pas en soi un gage de confiance. »

De telles études sont convaincantes, mais un résultat isolé pourrait être une anomalie. Afin de mieux évaluer la relation entre l’IE et les performances optimales dans une grande variété de fonctions et de métiers, nous pouvons avoir recours à la méta-analyse. Ce type d’analyse consiste à combiner les résultats de nombreuses études et tient compte du fait qu’une étude peut montrer des résultats positifs quand la plupart des autres vont dans le sens contraire – une différence parfois due à des outils de mesure différents, à une caractéristique propre aux personnes sondées, à la qualité de la réalisation de l’étude ou à une infinité d’autres facteurs. Le moment de la journée où un sondage est réalisé peut aussi avoir un impact. Mais lorsqu’une méta-analyse combine les conclusions d’un grand nombre d’études, chacune évaluant un panel différent et utilisant ses propres mesures, l’impact d’une ou deux anomalies dans les résultats devient nul.

Une analyse de ce type, réunissant un total de 99 études et 17 000 participants, a révélé que l’IE était un indice de performance significatif7. Les mesures utilisées pour évaluer la performance varient considérablement d’une étude à l’autre. Dans certains cas, la performance était calculée à partir des évaluations des superviseurs ; d’autres s’appuyaient sur les résultats financiers ou sur des mesures directes des performances professionnelles. Le lien entre IE et performance variait également d’un métier ou d’une entreprise à l’autre. Par exemple, l’IE était un indicateur particulièrement fort d’excellente performance chez les banquiers et les agents de police.

Au moins cinq autres méta-analyses ont abouti à des conclusions similaires : l’IE apparaît systématiquement comme un indice significatif des performances au travail8. En examinant les données de plus près, les chercheurs ont constaté que le rôle de l’IE était particulièrement important dans les métiers exigeant un certain contrôle des émotions ou impliquant des interactions sociales très fréquentes9. Cependant, même dans les emplois nécessitant une maîtrise de soi émotionnelle et des compétences relationnelles moindres, un niveau élevé d’IE était associé à de meilleures performances.




Le travailleur investi

Imaginez un assistant de direction, assis derrière son ordinateur, en train de rédiger des e-mails dictés par son responsable. En bon dactylo, il est capable de réaliser un travail convenable tout en pensant à autre chose, par exemple à quel point il déteste son chef. Sans être investi dans son travail, sa performance demeure satisfaisante.

Dans de nombreuses situations analogues, nos résultats sont suffisants, même si notre attitude et nos sentiments ne sont pas particulièrement positifs. Une performance optimale nécessite davantage d’investissement personnel que la simple réalisation d’un travail correct. Imaginez les performances de cet assistant si, outre ses compétences techniques, il était par ailleurs suffisamment investi pour donner le meilleur de lui-même. Un spécialiste a décrit l’engagement au travail comme « un état d’esprit positif et gratifiant à l’égard du travail, caractérisé par la vigueur, le dévouement et la concentration10 ». C’est la définition même d’un travailleur dans son état optimal.

Prenons l’exemple d’une enseignante, Eugenia Barton. Eugenia prenait plaisir à enseigner à ses classes de lycée professionnel, mais au bout de quelques années elle a commencé à s’ennuyer et s’est mise en quête d’un projet dans lequel elle pourrait s’investir davantage. Elle a eu l’idée de créer un magasin étudiant. Les élèves devaient gérer la boutique sous sa supervision, apprenant par la même occasion les rouages du monde des affaires. Le projet fut un succès et les heures passées à y travailler avec ses élèves étaient le point culminant de ses journées. Elle décrit cette expérience comme « l’idée la plus formidable » qu’elle ait jamais eue.

En plus d’augmenter notre satisfaction, notre investissement dans le travail améliore nos performances.

Une méta-analyse a révélé une corrélation entre l’implication des employés et la satisfaction des clients, la productivité et même les bénéfices de l’entreprise. Elle a aussi montré une rotation du personnel (ou turnover) moins importante et des accidents au travail plus rares11.



Malheureusement, ces dernières années, on constate un déclin de l’implication des employés. En 2016, un rapport de Gallup Organization montrait au niveau mondial que 32 % des travailleurs étaient impliqués dans leur travail ; en 2022, ce taux était tombé à 21 %12.

De nombreuses études menées aux États-Unis – notamment une effectuée auprès de plus de 2 100 infirmières13 – ont révélé que les travailleurs dotés d’une plus grande intelligence émotionnelle étaient plus investis dans leur travail. De la même façon, elles ont montré un lien entre l’IE chez les enseignants et leur implication, laquelle se traduit par de meilleurs résultats chez leurs élèves14. Et parmi les policiers, ceux qui avaient la plus grande IE étaient plus investis dans leur travail et moins susceptibles de démissionner15.

Si l’IE nous permet d’être plus impliqués et plus satisfaits dans le travail, c’est en partie parce qu’elle nous aide à trouver un poste ou un métier qui nous correspond. Les personnes ayant une grande connaissance d’elles-mêmes sont plus aptes à détecter une perspective professionnelle qui sera satisfaisante et enrichissante ou à trouver les moyens de rendre leur travail plus intéressant.

Prenons Maggie, une avocate employée au sein du service juridique d’une grande ville16. Elle trouvait son travail ennuyeux et peu gratifiant… jusqu’au jour où elle est tombée sur une pile de vieux dossiers concernant des mises en faillite sur lesquels personne ne s’était penché. Quand elle s’y est intéressée de plus près, elle s’est rendu compte que la municipalité était en droit de réclamer des centaines de milliers de dollars. En se concentrant sur ces cas, Maggie est devenue la vedette du service et elle a rapporté des millions de dollars à la ville.

La reconnaissance et l’admiration que lui a procurées cette mission, à la fois stimulante et hautement analytique, ont permis à Maggie de s’épanouir. Certains de ces dossiers étaient plus exaltants sur le plan intellectuel que tout ce sur quoi elle avait travaillé auparavant. Le point culminant a été sa présentation de l’un des dossiers devant la Cour fédérale ; ce jour-là, elle a plaidé devant les juges les plus éminents du pays. Elle était enfin dans son élément, dans son état optimal.

Maggie était à la fois extrêmement satisfaite de son travail et investie. Si la satisfaction professionnelle est étroitement liée à l’implication, elles ne sont pas synonymes pour autant. Des travailleurs peuvent éprouver de la satisfaction dans leur travail sans être particulièrement investis. C’était le cas de Maggie : dans un poste qu’elle avait occupé précédemment dans un bureau d’aide juridictionnelle, et avant de tomber sur ces dossiers de faillite, elle avait rarement été dans son état optimal au travail.

Les personnes dotées d’une plus grande IE ont tendance à être à la fois plus satisfaites et plus impliquées dans leur travail. Une méta-analyse combinant 120 études menées auprès d’un total de 29 119 travailleurs a révélé un lien significatif entre la satisfaction professionnelle et l’IE17.

Cette étude a aussi montré que les personnes ayant une IE plus faible avaient plus tendance à démissionner. La rotation du personnel au sein d’une équipe peut avoir un impact substantiel sur le résultat net d’une entreprise18. En effet, le coût du remplacement d’un seul employé est considérable, comme le démontre un rapport Gallup sur le monde du travail : « Remplacer les salariés qui partent coûte entre la moitié et deux fois le salaire annuel de chaque employé. Sur la base d’un salaire moyen de 50 000 dollars, ce remplacement se traduit par un coût de 25 000 à 100 000 dollars par salarié19. » Pour un cadre supérieur, ce chiffre peut être bien supérieur.

Un départ induit également une perte de productivité chez les salariés qui restent, due à l’angoisse de ce qui pourrait leur arriver. À cela s’ajoutent une perte d’expertise et des lacunes sur le long terme, coûteuses bien que difficilement chiffrables. De plus, la phase d’adaptation d’un remplaçant peut mettre ses collègues à rude épreuve pendant une longue période. Il n’est donc pas étonnant qu’un faible taux de rotation du personnel soit corrélé à de meilleurs résultats en termes de retour sur investissement, de rentabilité des actifs et de profit20.

À mesure que l’investissement personnel d’un employé dans l’entreprise décline, sa performance optimale suit la même courbe. Une méta-analyse a révélé que les travailleurs impliqués obtiennent de meilleures performances – et que l’IE stimule cette implication21.




Le bon citoyen d’entreprise

Qui, sur votre lieu de travail, s’est mis en quatre pour vous aider, dernièrement ? Cette personne incarne une qualité qui dépasse la gentillesse ordinaire : elle est le symbole de celui ou celle qui sort des missions prévues dans son contrat pour donner un coup de main quand ses collègues en ont besoin.

Les Anglo-Saxons parlent de good organizational citizen (littéralement « bon citoyen d’entreprise »). La définition de cette expression met en lumière certaines activités utiles mais qui ne font pas partie du processus de promotion pour un poste donné22. Être un bon citoyen au travail, c’est aider ses collègues d’une façon qui dépasse le champ de votre mission. C’est, par exemple, proposer de prendre en charge une partie des tâches d’un collègue débordé ou aider à ranger après un événement interne à l’entreprise. Cette attitude est elle aussi liée à l’intelligence émotionnelle. Naturellement, se démener pour aider autrui – surtout si plusieurs personnes agissent ainsi – améliore les performances de l’équipe, voire de l’ensemble de l’entreprise23.

Une méta-analyse portant sur plus de 11 000 employés a montré que les personnes dotées d’une IE élevée avaient davantage tendance à être de bons citoyens d’entreprise24. À l’inverse, les personnes dotées d’une faible IE étaient plus enclines à adopter des comportements problématiques, tels que la paresse, le harcèlement et les retards25.

Considérons à présent l’impact de la maladie sur votre état optimal. Imaginez que vous vous réveillez un matin et que vous sentez poindre un mal de tête. Vous avez une réunion importante dans la matinée et vous devez boucler un compte rendu pour votre responsable. Alors vous vous tirez du lit et vous vous habillez. Comme vous avez la nausée, vous sautez le petit déjeuner. Tant bien que mal, vous arrivez au bureau et faites ce que vous avez à faire. Mais toute la journée, vous vous sentez mal. Votre contribution à la réunion est minime, et votre compte rendu n’est pas terrible. Imaginez maintenant que cela se produise plusieurs fois par mois.

Maux de tête, problèmes de sommeil, troubles gastriques, mais aussi maladies graves, tout cela empêche les travailleurs d’être à leur meilleur niveau. Bien que la santé mentale et physique dépende de nombreux facteurs, des études ont fait état d’un lien significatif entre la santé et l’IE26. Si les personnes avec une IE élevée sont en meilleure santé, c’est en partie parce que l’IE nous aide à faire face au stress et à être plus résistants27, comme nous le verrons au chapitre 4 de la partie II.

La conscience de soi ainsi que la maîtrise des émotions aident les gens à identifier le stress avant qu’il les accable et leur permettent donc de mieux le gérer. De nombreux programmes de gestion de la colère, par exemple, permettent de reconnaître les premiers signes de frustration et d’irritabilité. On enseigne alors aux participants comment réagir de façon à apaiser ces émotions plutôt que de les laisser monter en pression de manière incontrôlable.

La maîtrise de soi permet aussi d’être en meilleure santé. Elle favorise le fait d’être plus enclin à suivre les conseils de son médecin : pratiquer une activité physique, suivre un régime alimentaire équilibré et faire en sorte d’avoir un sommeil de qualité28. De plus, les personnes dotées de compétences de l’IE telles que l’empathie et la coopération ont généralement un solide réseau de soutien, ce qui constitue un rempart contre un certain nombre de maladies29.




Les bienfaits de l’intelligence émotionnelle

Comme l’a démontré la recherche, une grande intelligence émotionnelle présente un large éventail de bienfaits pouvant être perçus de l’extérieur comme un état optimal, selon les critères qui importent à une entreprise.

Plus précisément, les données empiriques issues des études sur le lieu de travail suggèrent qu’un niveau élevé d’IE permet :


	d’être plus productif, plus investi et plus performant, à tout poste et à tout niveau ;


	une meilleure évolution de carrière ;


	d’être un meilleur commercial, dans tous les sens du terme ;


	de générer plus de recettes pour votre entreprise ;


	d’être plus efficace, même dans des domaines comme les sciences de l’ingénieur, les mathématiques appliquées ou les technologies de l’information ;


	d’être perçu comme une personne fiable et digne de confiance ;


	de vous sentir plus épanoui et plus impliqué dans votre travail ;


	d’être moins susceptible de démissionner ;


	d’aider les autres quand ils en ont besoin ;


	d’être moins agressif, moins souvent en retard ou moins paresseux ;


	d’être en meilleure santé.




Conjugués, tous ces éléments dressent les contours de ce qu’est l’état optimal. Pour n’en souligner que quelques-uns, entretenir des relations positives avec son entourage, qui est l’un des signes de l’état optimal, peut se traduire sous la forme d’une aide apportée à ses collègues. Ou encore, lorsque l’on se sent fortement impliqué dans la tâche en cours, cela peut être perçu de l’extérieur comme un plus fort degré d’investissement, une qualité appréciée au travail. Dans les deux cas, on constate un fort sentiment d’implication et de satisfaction.

Assurément, ces indicateurs au travail – qui sont corrélés à une haute IE – n’ont pas été établis dans l’optique de définir l’état optimal ; ils reflètent plutôt les valeurs qui importent le plus à un employeur. Force est de constater une grande similarité entre les signes extérieurs d’une IE élevée et l’expérience plus intime d’une personne qui se trouve dans sa zone optimale.

Dans la deuxième partie, nous examinerons plus en détail les compétences de l’IE, que nous voyons à présent comme des composantes de notre zone optimale. Chaque élément de l’IE nous aide, à sa façon, à entrer et à nous maintenir dans l’état le plus propice à notre performance individuelle. La conscience de soi nous offre une voie d’accès pour mieux gérer notre état intérieur, et l’empathie – être à l’écoute des émotions d’autrui – permet de mieux gérer nos relations.




En résumé


	L’IE a un effet significatif sur les performances individuelles à tous les niveaux d’une entreprise. Grâce à elle on peut prédire quels travailleurs sont les plus efficaces (là où le QI et les traits de personnalité ne permettent pas de faire de telles prédictions).


	Les personnes dotées d’une plus grande IE ont tendance à être à la fois plus satisfaites et plus impliquées dans leur travail.
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